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En este artículo se reflexiona en torno a la comunicación, 
la cultura y el liderazgo para el teletrabajo. Esta forma 
laboral apunta a la flexibilización organizacional, aporta 
al desarrollo personal, familiar y profesional de los 
colaboradores  e impacta positivamente  en el medio 
ambiente y la movilidad en las ciudades.
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RESUMEN
El texto surge a partir del desarrollo del proyecto de investigación: 
“Propuesta para el fortalecimiento de la cultura organizacional de 
las Pymes del sector servicios en Antioquia, hacia la consolidación 
de experiencias de teletrabajo socialmente responsables”, 
del grupo de investigación Gestión de la Comunicación de la 
Universidad Pontificia Bolivariana de Medellín.
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AO REDOR DO TELETRABALHO
Summary
Communication, culture and leadership for teleworking is reflected in this article. This way of work 
aims at organizational flexibility, it contributes to the personal, family and professional development 
of employees and it has a positive impact on the environment and mobility in cities.
The text develops from the research project: “Proposal for the strengthening of the organizational 
culture of SMEs in the service sector in Antioquia, towards the consolidation of socially responsible 
Teleworking experiences” of the research group Communication Management of the Universidad 
Pontificia Bolivariana de Medellín. 
Keywords: internal communication; teleworking; corporate social responsibility.
Received. July 29, 2017             Accepted. September 05, 2017
Resumo  
Neste artigo refletimos sobre a comunicação, a cultura e a liderança para o teletrabalho. Esta 
modalidade de trabalho visa a flexibilidade organizacional, contribui para o desenvolvimento 
pessoal, familiar e profissional dos empregados e afeta positivamente o meio ambiente e a 
mobilidade nas cidades.
O texto surge do desenvolvimento do projeto de pesquisa: “Proposta para o fortalecimento 
da cultura organizacional das PMEs no setor de serviços em Antioquia, para a consolidação 
de experiências de Teletrabalho socialmente responsáveis”, do grupo de pesquisa Gestão de 
Comunicação da Universidad Pontificia Bolivariana de Medellín.
Palavras chave: comunicação interna; teletrabalho; responsabilidade social das empresas.
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INTRODUCCIÓN
Colombia cuenta con cerca de noventa y cinco mil teletrabajadores;  para finales del  año 2018, se espera una media 
cercana a los ciento veinticinco mil. De acuerdo 
con los datos del Programa de Teletrabajo del 
Gobierno Nacional (2016), esta modalidad 
laboral es una oportunidad para que la empresa 
incursione en nuevos escenarios que le 
permitan reducir costos y aportar al desarrollo 
social del país. Pérez (2012) hace referencia 
al nuevo concepto de empresa flexible, en 
búsqueda de la excelencia y con capacidad 
estratégica. Frente a este tema, el Libro Blanco 
del Teletrabajo (s.f.) representa un esfuerzo 
importante para guiar a las organizaciones en su 
implementación, concentrándose principalmente 
en recomendaciones jurídicas y procedimentales 
que ayudan a que el empleador reconozca sus 
implicaciones y pueda generar un proyecto en 
este sentido. 
Sin embargo, en la puesta en marcha de esta 
modalidad laboral, empresarios y trabajadores 
se enfrentan a aspectos claves como la gestión 
del cambio (Zuluaga, Londoño & Vera, 2014; 
Peña, Soria & Velásquez, 2012), la cultura 
organizacional (Garay, 2015; Coelho, 2015; De 
Vega, Lozano & Rizzo, 2016; Rodríguez, Mapén 
& Rosas, 2013) y en general aquellos que tienen 
que ver con las relaciones humanas en la 
empresa (Rubbini, 2013; Benjumea-Arias, Villa-
Enciso & Valencia-Arias, 2016), entre colegas, 
líderes y equipos de trabajo (Barbosa, 2013) y 
la comunicación. 
El director de proyectos de Great Place to Work 
en Colombia, Oscar Jiménez [1], considera 
que existen tres retos fundamentales para que 
exista una verdadera apropiación del teletrabajo 
en el país: pasar de una cultura del trabajo 
presencial al virtual, lo que supone la tele-
disponibilidad; la confianza, elemento básico 
de la cultura de esta modalidad de empleo; y 
la generación de  nuevas competencias de 
liderazgo. 
Para Viviana Díaz, presidenta del grupo de 
teletrabajo para América Latina y el Caribe 
del ELAC [2], para obtener una apertura 
comunicativa permanente con el teletrabajador, 
la comunicación interna es fundamental. 
Jiménez [1], en entrevista con las autoras, 
señala que la comunicación medida por las 
herramientas digitales, es clave en esta forma 
de ocupación. Se podría pensar, que un modelo 
bidireccional simétrico de comunicación interna, 
con base en una comunicación digital abierta 
sería propicio para motivar la participación del 
teletrabajador y general el factor de compromiso 
o engagement, que se requiere en esta forma 
de empleo.
En este artículo se realiza una reflexión 
en torno a las categorías de comunicación 
organizacional y teletrabajo. Se considera  que 
a través de esta modalidad laboral es posible 
generar valor compartido (Moreno, 2015), para 
organizaciones, trabajadores y la sociedad, 
al impactar positivamente en términos medio 
ambientales, económicos y sociales.
El artículo surge a partir del desarrollo del 
proyecto de investigación: “Propuesta para el 
fortalecimiento de la cultura organizacional de las 
Pymes del sector servicios en Antioquia, hacia 
la consolidación de experiencias de Teletrabajo 
socialmente responsables”, del grupo de 
investigación Gestión de la Comunicación de la 
Universidad Pontificia Bolivariana de Medellín.  
1. La importancia de la 
comunicación interna para el 
teletrabajo
 
La comunicación interna permite alinear a los 
empleados con los objetivos estratégicos de 
la organización, lo que hace fundamental su 
incorporación a los procesos de teletrabajo para 
una óptima comprensión y compromiso con 
las implicaciones que conlleva esta modalidad 
laboral. Pizzolante (2006) afirma que “un 
ambiente interno, bien comunicado, potencia 
los planes de capacitación, la evaluación y el 
pensamiento del equipo” (p. 217), y fomenta la 
identificación con la organización.
Al respecto, Álvarez-Nobell y Lesta (2011) 
refieren la comunicación interna como el 
“elemento dinamizador y de soporte de las 
estrategias de cualquier organización” (p. 12). 
Por ello, es considerado como el pilar sobre el 
cual se soportan las funciones de coordinación de 
tareas, esfuerzos y recursos,  a su vez,  permite 
transmitir los valores compartidos y los demás 
elementos de la identidad corporativa. Preciado 
(2007) hace referencia a la comunicación interna 
como una “fuente de satisfacción y motivación, 
a la vez que un factor clave para conseguir el 
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compromiso de los públicos internos con la 
estrategia general de la empresa” (p.77); para 
(Valle, 2005:97), la comunicación permite el 
desarrollo organizacional, es la red mediante la 
cual se integran y coordinan el sistema social, 
administrativo y tecnológico.    
Comunicar eficientemente en el interior de la 
organización conlleva gran responsabilidad 
debido a que los empleados más informados 
generan vínculos afectivos con la empresa 
y esto promueve una mayor eficacia en su 
desempeño, lo que desemboca en mejores 
resultados para la organización. Cowan (2014) 
propone la caja de diálogo’ (p. 3) , dialogue box, 
como una ayuda para que la empresa genere 
una comunidad que comparta comunicación 
honesta (Gisbert & García, 2014),  que permita 
direccionar cambios internos y externos. Así, 
la comunicación abierta se considera entonces 
como una herramienta que promueve escenarios 
positivos para la organización en momentos de 
cambio, ayudando a contrarrestar las diversas 
modalidades de resistencia en etapas de 
transformación organizacional (García Rubiano, 
Arias y Gómez, 2013) y promoviendo un mayor 
compromiso de los colaboradores. 
Segura [3], académica en comunicación 
digital y experta en el tema, sostiene que los 
problemas de comunicación son un factor de 
ruptura para los proyectos de teletrabajo. Así, 
la organización que no gestiona oportunamente 
una comunicación alrededor del cambio que 
implica esta modalidad laboral, se enfrenta 
a consecuencias como la falta de motivación 
de los colaboradores, el miedo a la exclusión, 
la sensación de soledad y la ansiedad por ser 
despedido.
El teletrabajo sugiere a la organización acciones 
de cambio relevantes en tanto exige la concreción 
de conceptos y la apropiación de nuevas rutinas 
que finalmente derivarán en una cultura ideal 
de esta modalidad laboral. La comunicación 
permanente, abierta y asertiva es la herramienta 
principal para que todos los miembros del 
sistema organizacional comprendan y apropien 
las transformaciones que deben darse.
El coordinador de proyectos de Great Place 
to Work [1] considera que el teletrabajo debe 
implementarse a partir de un espacio de 
camaradería y co-creación entre líderes y 
colaboradores en el que  se defina y transforme 
la cultura de la empresa. Así mismo, asegura 
que en materia de relacionamiento los retos son 
inmensos, toda vez que la organización tiene la 
obligación de ser clara frente a las expectativas 
que tiene del teletrabajador y comunicar 
oportunamente los lineamientos generales para 
ayudar a que este fortalezca su capacidad de 
autogestión. Pérez (2014) refiere cuatro retos 
con base en las comunicaciones en las Pymes 
españolas: actitud, método, recursos y recepción 
de los empleados.
•	 Dialogo y participación
En perspectiva de los objetivos que persigue 
la organización al aplicar el teletrabajo, la 
comunicación entre líderes y colaboradores es 
una herramienta de gran valor que promueve 
el diálogo participativo. De acuerdo con 
este planteamiento,  Cowan (2014), indica 
que la comunicación debe proyectarse para 
las necesidades del siglo XXI y promover 
espacios vitales de conversación a través de 
diversos canales. Identifica características de 
la comunicación,  que  vinculan de manera 
predominante a Internet y los cambios que este 
ha generado: interconectividad, velocidad, 
globalización y la comunicación basada en 
la experiencia. 
Dichos aspectos deben ser reconocidos para 
generar lugares de interacción e integración de 
colaboradores y líderes, teniendo en cuenta que 
pese a que la fuerza laboral actual se involucra 
fácilmente con las herramientas digitales de 
comunicación, no pueden olvidarse otros 
canales y espacios tradicionales que aportan 
al  desarrollo empresarial y que promueven 
un relacionamiento más simétrico entre los 
miembros de la organización (Grunig, Grunig 
& Aparecida-Ferrari, 2015) y al contacto con 
aquellos colaboradores que no tienen una 
relación óptima con las TIC (CEPAL, 2014), 
ya sean analfabetas tecnológicos o escépticos 
digitales.
Sánchez Ceballos y Puerta Gil (2012) definen 
el teletrabajo desde la perspectiva de las 
interacciones entendida como una dinámica 
sincrónica y asincrónica que tiene relación 
bajo un motivo claro y definido. De esta 
relación se esperan resultados puntuales que 
son pactados previamente por las partes. Esta 
modalidad laboral se define principalmente por 
un cambio estructural en la interacción de las 
personas en relación con su presencia en la 
organización. Implica en sí mismo una manera 
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diferente de relaciones comunicativas en torno a 
la productividad, relaciones interpersonales y el 
diálogo entre líderes y colaboradores. Al respecto, 
Arribas Urrutia (2000) plantea  la necesidad de 
que la comunicación interna se incremente para 
minimizar los canales informales y establecer 
un vínculo mayor del teletrabajador con la 
organización, para que este “se sienta partícipe 
e integrado a la cultura corporativa”. Para De 
Castro (2014) se hace necesario la fluidez en 
las relaciones de comunicación en todos los 
niveles de la organización, jefes y subordinados 
y directivos.  
•	 Nuevos liderazgos
El teletrabajo exige la generación de nuevos 
liderazgos en los que la comunicación es un 
factor fundamental. Así, el líder del siglo XXI 
debe comunicar claramente sus expectativas 
y los lineamientos. La comunicación exige 
continuidad y apertura de las figuras de mando, 
y esa apertura es tanto física como digital. Esto 
implica una transformación de las competencias 
del líder en cuanto a la forma de comunicarse 
con su equipo de trabajo, sus interacciones, 
dirección y control.
Esos nuevos liderazgos deben contemplar 
una formación “atravesada por las TIC” [2], lo 
que otorga un gran valor al uso y apropiación 
de herramientas de la comunicación digital 
que permitan al líder sostener la interacción 
de doble vía con el teletrabajador y generar la 
transparencia organizacional (Cowan, 2014). 
Álvarez Fernández (2015) propone un modelo 
de liderazgo positivo y compartido, esto es: 
Crear una cultura colectiva en la que 
se valore y gestione las emociones 
positivas de un grupo, como la alegría, 
la confianza, el amor, la inclusión, el 
reconocimiento, la aceptación, la 
satisfacción profesional; reducir y 
controlar los sentimientos negativos 
como el miedo, la ira, la ansiedad, la 
exclusión, la tristeza o el sentido de 
fracaso personal (p. 15).
El liderazgo en la virtualidad se reviste de 
características como pensamiento lógico, 
creatividad, razonamiento, intercambio de 
información, capacidad de escuchar e influenciar, 
propiciar la creación de modelos mentales y 
de potenciar la cohesión del equipo, la gestión 
de conflictos, planificación, organizacióny 
supervisión (Gallego-Arrufat & Gutiérrez-
Santuiste, 2014). Para Álvarez Fernández 
(2015) “Las únicas personas capaces de 
generar comportamientos de alto rendimiento 
son los líderes positivo, facilitadores, gestores 
de resistencias y de los elementos tóxicos que 
dificultan los procesos y la institucionalización 
de nuevos comportamientos”. Yahaya, Mohd 
y Deraman (2015) proponen el modelo de 
colaboración y comunicación unificada para 
la distribución virtual del trabajo en equipo. En 
este, se destaca el papel de la comunicación 
líder-colaborador como un factor de éxito en la 
relación laboral.
•	 Canales de comunicación 
Frente al teletrabajo, la empresa de hoy debe 
ocuparse por la consecución de una experiencia 
positiva en el interlocutor. La estrategia de 
comunicación, requiere incorporar el uso de 
múltiples medios, una intención comunicativa 
y un mensaje de valor significativo para la 
organización y el colaborador (Cowan, 2014). 
La meta que debe tenerse es garantizar una 
comunicación transparente, rápida, diversa, que 
provea una experiencia positiva.  Los canales 
de interacción, requieren de seguimiento, 
retroalimentación y renovación, acorde con 
las necesidades.   
En la definición de las estrategias y la elección de 
los canales, cobra importancia el conocimiento 
previo de la organización y los colaboradores. 
Los canales se eligen en función de la apropiación 
que se tenga de cada uno de ellos, de esta 
manera, el correo electrónico, las redes sociales 
y la Intranet organizacional son ejemplos de 
los espacios comunes más apreciados para 
transmitir información con rapidez, pero no deben 
descartarse los encuentros cara a cara entre 
líderes y colaboradores, ya que en la interacción 
personal es posible generar las relaciones de 
confianza [1], bastión para la implementación de 
una cultura del teletrabajo y su sostenibilidad en 
la organización (Contreras & Rozo, 2015).  
El diálogo hace posible la “integración cultural” 
(Cowan, 2014, p. 35), propicia el reconocimiento 
de las dinámicas que ocurren entre los 
empleados y la variedad de culturas que se 
presentan en el interior de la compañía; deriva 
en una comprensión integradora que permite a la 
organización generar los espacios de confianza 
con el colaborador.
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2. Comunicación y cultura 
organizacional para el 
teletrabajo
Propiciar un ambiente favorable para el 
teletrabajo implica desafíos importantes frente 
a la comunicación y la cultura organizacional. 
Debe socializarse una nueva definición del 
trabajo entre los líderes y colaboradores, 
compartir los cambios oportunamente y permitir 
que el trabajador participe de la construcción 
del proyecto de esta forma de empleo. En 
ese ejercicio de creación compartida, Oscar 
Jiménez [1], plantea que las empresas del 
país no cuentan con una cultura desarrollada 
y explícita para el teletrabajo. Señala que 
entre las transformaciones que la organización 
debe asumir, es promover la apertura de las 
personas a una nueva manera de trabajo y de 
comunicación entre empleados y líderes;  que 
genere confianza entre las partes. 
En este proceso de transformación, “los gerentes 
deben darse cuenta de las posibilidades y 
limitaciones de sus propios roles en el proceso 
de comunicación” (Fombrum, & Van Riel, 2007, 
p. 15);  las áreas especializadas identificar cómo 
aportan a los procesos con sus comunicaciones. 
La meta, lograr mejores resultados en 
términos de relacionamiento, calidad de 
vida y productividad, así como “empleados 
más comprometidos, responsables y 
organizados” (Cataño & Gómez, 2014).
Para Viviana Laura Díaz [2], presidenta del grupo 
de teletrabajo de la ELAC 2015,  la organización 
que ha implementado dicha modalidad laboral, 
debe compartir valores como la ética, la 
sustentabilidad, la confianza y el neoliderazgo. 
También propiciar la autogestión y concentrarse 
en superar obstáculos como el aislamiento 
social. En este sentido, la comunicación al 
interior de la organización debe considerarse 
como una herramienta estratégica que permite 
la divulgación de los valores corporativos, el 
reconocimiento de los liderazgos, la escucha de 
todos los integrantes, el conocimiento y trabajo 
conjunto por  objetivos estratégicos.
A manera de reflexión 
El teletrabajo como práctica de flexibilización 
organizacional, dependiendo de cómo se 
implemente e involucre a los distintos actores 
de la empresa, podría constituirse en un aporte 
al desarrollo personal, familiar y profesional de 
los colaboradores, así como también generar 
valor a la sostenibilidad de las organizaciones 
y de la sociedad,  en tanto, crearía un impacto 
positivo en el medio ambiente y en la movilidad 
de las ciudades (Verano, Suárez & Sosa, 2014; 
Larralde-Corona, 2016; Vela, 2016). 
Según Caravedo (2011) el funcionamiento 
de una empresa socialmente responsable 
depende de su capacidad para crear las 
mejores condiciones que a su vez requieren: 
institucionalidad; un liderazgo que articule a 
todos sus integrantes; capacidad de gestión, 
administración y aplicación de recursos y 
procesos; y un conjunto de valores compartidos 
que se reflejen en las prácticas de todos sus 
componentes. De acuerdo al Libro verde de la 
Comisión de las Comunidades Europeas (2001) 
es necesario que se den ciertos factores para 
desarrollar: responsabilidad, equilibrio entre 
trabajo, familia y ocio (De Sivatte & Guadamillas, 
2014), garantía de salud y seguridad en el lugar 
de trabajo (OIT, 2011; Osio, 2015), entre otros. 
Se indica también, en este libro, que debe 
darse el empoderamiento y compromiso del 
colaborador para que se sienta motivado y 
aportante de los logros colectivos (Miravalles, 
2016).  En la actualidad se evidencian situaciones 
laborales dañinas como la dedicación excesiva 
a las labores, horarios extendidos que van 
en detrimento de las relaciones familiares y 
personales; estrés y la ansiedad debido a muchas 
responsabilidades o el exceso de funciones 
(Cárcar, 2016); la no separación emocional 
de los problemas familiares y laborales lleva a 
incrementar los momentos negativos y la baja 
concentración en los espacios de la vida privada 
y profesional; y finalmente el “Workaholism” o 
adicción al trabajo, que implica refugiarse en este 
para no afrontar problemas o responsabilidades 
sociales. 
Por último, el Libro Verde (2001) indica que 
la organización debe velar por la salud y 
seguridad laboral de sus empleados. Este 
aspecto es el que, por antecedentes de la 
RSE, han desarrollado con más propiedad las 
organizaciones. La seguridad laboral se refiere 
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a prevenir accidentes de trabajo y la salud 
ocupacional a prevenir enfermedades derivadas 
de la labor desempeñada. En el caso del 
teletrabajo, se requeriría, definir el espacio para 
desempeñar la labor, el cual es, generalmente 
la casa del colaborado; evaluar sus condiciones, 
y realizar los cambios necesarios para controlar 
las variables que representen un riesgo de 
accidente o de enfermedad. La organización, 
además, debe implementar planes de formación 
y promoción del autocuidado que le permitan 
al empleado una vida saludable, evitar el 
sedentarismo, tener una alimentación sana y 
tomarse momentos oportunos para despejarse 
de las obligaciones laborales.
Para una organización socialmente responsable 
será importante que esas metas se traduzcan en 
la satisfacción de las personas que forman parte 
de la misma. La motivación de los colaboradores 
se evidencia a partir del crecimiento profesional, 
la comunicación, delegación y asunción de 
responsabilidades, la igualdad de oportunidades, 
su grado de implicación, el liderazgo y 
reconocimiento entre sus pares, y la evolución 
de su desempeño. 
Con respecto a la satisfacción, esta se traduce 
en cómo ven cumplidas sus expectativas en la 
relación con las directivas de la organización, las 
condiciones de empleo, instalaciones y servicios, 
higiene, seguridad, relacionamiento horizontal 
con sus compañeros, beneficios salariales y 
extras. (Romero & Mancinas-Chávez, 2016), 
la gestión del cambio (Cattermole, Johnson 
& Roberts, 2013), los indicadores de impacto 
medioambiental y el aporte de la organización a 
la comunidad.
La organización que se declara socialmente 
responsable tiene la obligación de mantener una 
actuación integral e íntegra de cara al colaborador 
interno, y en gran medida, la comunicación 
interna es corresponsable de que se integre 
esta visión al proyecto de teletrabajo. Pizzolante 
(2006) hace referencia a la responsabilidad 
social de la comunicación interna en la que esta 
debe contar con un plan estratégico a cargo de 
personas cualificadas para ejecutarlo de manera 
coherente con la cultura de la organización y sus 
objetivos estratégicos globales.
En aras del éxito de las relaciones humanas 
en el teletrabajo, la comunicación que se 
media por ambientes virtuales debería ir cada 
vez más hacia ese “espacio dinámico de 
interacciones que ha superado la codificación y 
decodificación mecanicista y ha trascendido al 
acto, la significación y el significado” (Arredondo 
y Granda, 2016, p. 51), derivando en un espacio 
de interacción con una retroalimentación 
inmediata y permanente.
La comunicación participa de manera transversal 
e integral en la consolidación del proyecto de 
teletrabajo con responsabilidad social,  toda vez 
que se encarga de compartir con los miembros 
de la organización los valores corporativos, 
la información necesaria y oportuna para 
generar el cambio y un ambiente propicio de 
comprensión sobre el rol que cada uno de los 
implicados debe desempeñar. Para Allen (2016), 
se debe preparar al empleado para hablar de 
sostenibilidad con los públicos externos; así una 
vez este se siente escuchado e informado sobre 
lo que ocurre en la empresa, será un vocero 
natural que aportará en la divulgación de la 
RSE de la organización. Adicionalmente, esta 
visión implica la consolidación de un modelo 
propio de gerencia del recurso humano, que se 
adapte a las particularidades de la organización 
(Contreras & Rozo, 2015).
En perspectiva de lo que se ha expuesto, 
la organización que aplica el teletrabajo 
con responsabilidad   social, también debe 
preguntarse sobre el papel de la familia del 
empleado (Pérez, Vela, Abella & Martínez, 
2015). La empresa debe entonces comunicar 
eficientemente las implicaciones que tiene este 
para la familia, para la organización y para el 
empleado; ser clara en cuál es el papel que esta 
desempeña en factores como la productividad, 
la autogestión y la superación de las barreras 
que el teletrabajador encuentre en su ejercicio 
laboral.
El teletrabajo en sí mismo es un desafío para 
nuestras sociedades, en la medida en que 
requiere transformaciones culturales que 
deben darse al interior de las organizaciones; 
involucra a diversos públicos, como los 
líderes.  Demanda a su vez colaboradores 
empoderados, con capacidades de autogestión 
y comunicación eficaz, que posibiliten distintos 
flujos de la información y propongan el diálogo 
con diversos actores de esta. Es posible que el 
teletrabajo se consolide como una alternativa 
de responsabilidad social de las empresas, 
para lo cual es necesario pensar integralmente 
en las implicaciones que esta forma laboral 
traerá a los colaboradores. (Ferreira-Cotón y 
Carballo-Penela, 2016) y su entorno familiar, 
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fortaleciendo aspectos relacionados con la 
salud, la seguridad, el adecuado balance entre 
vida personal y trabajo.  
Vincular la comunicación estratégica en el 
desarrollo de los proyectos de teletrabajo es 
fundamental para asumir los retos que conlleva el 
mismo, en la medida en que esta es transmisora 
de valores de la cultura organizacional y posibilita 
los encuentros y diálogos necesarios para una 
adecuada bidireccionalidad que permita la 
inclusión y compresión por parte de los actores 
partícipes de este proceso.
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